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Abstract 
The purpose of this study is to identify the dimensions of organizational culture in 
Japanese companies, and to explore the relationship between the culture and 
organizational socialization tactics. Consequent to factor analyses and multiple 
regression analyses of the data obtained from a questionnaire survey sent to Japanese 
listed companies (N = 277), we concluded that the organizational culture in Japanese 
companies could consist of six dimensions: enterprising orientation, performance 
orientation, cooperative orientation, freedom orientation, stable orientation, and precise 
orientation. Further, we concluded that the dimensions could have influence on the 
socialization tactics. We also showed that the socialization tactics could be  more 
prescribed than the dimensions by “the strength of organizational culture”, the extent to 
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動パターン｣（佐藤, 2009; 14 頁）等と定義される。簡単にいえば、ある組織の成員に共有
された一連の価値観ないしその表出されたものである。 





















初期のいわゆる強い文化論（Deal & Kennedy, 1982）やエクセレント・カンパニ （ーPerters 
& Waterman, 1982)の議論以降、伝統的に、組織レベルでの業績との関係で議論されるこ
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とが多かったように思われる（e.g., Kotter & Heskett, 1992; Collins & Porras, 1994）。 












































た結果、「組織的⇔個人的」などの対をなす 8 次元提示している。 
このことは海外の研究に目を向けても同様である。例えばIBMの国際的調査を実施した 
Hofstead(1980)では、権力格差(power distance)、集団主義対個人主義(collectivism vs. 
individualism)、女性らしさ対男らしさ(femininity vs. masculinity)、不確実性の回避
(uncertainty avoidance)、長期志向対短期志向 (long-term orientation vs. short-term 
orientation)が提示されている一方、 Hofstede, et al.(1990)では価値次元に 3 次元、行動次
元に 6 次元を提示している。あるいはHofstead(1980)を批判的に検討したTayeb(1988)は、
コミットメントや信頼性と言った新たな次元を提示している2。これに加えて組織風土研究
（e.g., Likert, 1968; Litwin & Stringer, 1968; Payne & Pheysey, 1970）なども含めると、









2 この他多数の次元については Koys&Decotiis(1991)や Denison(1996)等を参照。 
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文字通り無数の文化次元が提起されている3。 
このような中で、O’Reilly, Chatman, & Caldwell(1991)は先行研究を集約し、①革新性
（Innovation）②安定性（Stability）③人間の尊重（Respect for people）④結果志向（Outcome 












わゆる強い文化論である（Deal & Kennedy, 1982; Perters & Waterman, 1982; Collins & 





















Maanen & Schein(1979)および Jones（1986）によって整理された基本的な枠組みがある
程度共有されている。Van Maanen & Schein(1979)によれば、社会化戦術は、細分化する























                                                  
4 境界とは、部門ごとの境界である機能的境界、組織内階層上の境界、及び内部へと向かう境界の三つを























出所：Jones(1986; p.263)より一部修正し、訳出  
 図 1. 社会化戦術の整理 


















た質問票を 2008 年 3 月初旬に郵送し、1 度のリマインド送付を経て、4 月下旬までに回収
を行なった。この結果、279 社（回収率 10.3％）から回答が得られた。実際に分析を行っ









均資本金は 122 億強、平均売上高は 1359 億円、平均経常利益は 64 億円程度であった。 
回答者の平均年齢は 37.4 歳、勤続年数の平均は約 10.8 年である。95%以上が人事・総務
部門に所属しており、担当者相当の職位の者が約 32％で最も多く、次いで課長職相当の者
が 27％程度を占めた。課長職以下の者で 80％以上を占めており、実務第一線の者が回答し
















 m. s.d. 職位 度数（人） 構成比（％）
年齢（歳） 37.4 9.9 担当者 89 31.9
勤続期間（年） 10.8 9.0 主任相当 32 11.5
係長相当 37 13.3
所属部門 度数（人） 構成比（％） 課長相当 75 26.9
社長会長 1 0.4 次長相当 16 5.7
戦略管理 10 3.6 部長相当 18 6.5
人事総務 266 95.3 事業部長相当 2 0.7
その他 2 0.7 取締役相当 5 1.8
計 279 100.0 代表取締役 2 0.7
未回答 3 1.1




組織文化次元の測定では、O’Reilly, Chatman, & Caldwell(1991)の組織文化尺度OCP 
(Organizational Culture Profile)で報告された因子分析の結果をもとに 33 項目を抜粋・和
訳し、彼らと同様にＱソート法を用いた5。具体的には、最も当てはまるもの、かなり当て
はまるもの、多少当てはまるもの、多少当てはまらないもの、かなり当てはまらないもの、
最も当てはまらないもの、という 6 つのカテゴリにそれぞれ項目数（順に 2.4.6.6.4.2）を
指定した上で分類してもらった。分類対象にされなかった残りの 9 項目（＝33-2-4-6-6-4-2）
は、どちらでもない中央のカテゴリとして解釈した。従って、連続的な 7 つのカテゴリに
2.4.6.9.6.4.2 の項目数を持つよう分類され、O’Reilly, Chatman, & Caldwell(1991)同様、こ
の結果に対し因子分析を実施し次元を同定した。 
経営理念がいかに浸透しているのかを示す組織文化の強さは、経営理念の活性度に関す
る梅澤（2003）の尺度から 5 項目を選択し、因子分析の結果を参考に 4 項目を合成し用い
た。 
                                                  
5原文と翻訳版は付録を参照。 
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まず、組織文化の次元を把握するため、O’Reilly, Chatman, & Caldwell(1991)に基づい
て因子分析を実施した。因子の抽出には主因子法を用い、固有値 1 以上を基準にバリマッ





F1 F2 F3 F4 F5 F6
進取性 成果志向 協力志向 自由志向 安全志向 精確 共通性
19 のんびりしている -0.68 -0.26 -0.05 0.23 0.02 -0.06 0.58
20 アグレッシブである 0.64 0.23 -0.10 0.12 -0.15 0.03 0.51
3 革新的である 0.64 0.03 -0.12 0.11 -0.19 0.13 0.49
7 慎重である -0.58 -0.11 -0.06 -0.15 0.24 0.10 0.44
21 行動志向である 0.57 0.18 0.04 0.00 -0.07 -0.08 0.37
28 仕事に対して熱意がある 0.45 0.05 0.08 0.02 -0.01 -0.06 0.21
26 周囲に適合する -0.43 -0.01 0.20 0.13 0.17 0.09 0.28
32 結果志向である -0.10 0.62 -0.17 0.06 -0.20 -0.08 0.47
33 競争的である 0.16 0.56 -0.10 0.03 0.00 0.07 0.36
23 達成志向である 0.26 0.53 -0.01 -0.06 -0.14 -0.03 0.37
24 業績への期待が高い 0.17 0.47 -0.04 0.01 0.04 0.03 0.25
27 他者と協力して仕事をする -0.10 -0.13 0 .86 -0.04 0.01 -0.03 0.78
13 チーム志向である 0.06 -0.10 0 .54 0.03 0.00 0.01 0.30
18 形式ばらない 0.21 -0.04 -0.03 0 .62 -0.08 0.02 0.44
17 寛容性がある -0.02 0.19 -0.02 0 .61 -0.06 -0.14 0.47
29 規則に縛られない -0.32 -0.29 0.15 0 .51 0.07 -0.05 0.43
1 安定性がある -0.30 -0.04 -0.02 -0.15 0.82 0.04 0.79
25 雇用の安定 -0.31 -0.28 0.04 0.02 0.45 0.01 0.38
12 精確である -0.08 0.02 0.00 -0.11 0.03 0.75 0.58
固有値 2.81 1.60 1.18 1.17 1.11 0.64 8.51
寄与率（％） 14.8 8.4 6.2 6.2 5.8 3.4











































している」などの 5 項目を規定していた。これら項目は主に Jones(1986)の社会的側面に関
する戦術を意味する項目であったため、社会的戦術の因子（α＝.702）と解釈した。 




F1 F2 F3 F4
個人的 文脈的 社会的 公式的 共通性
連続23 この会社では普通、自分の役割がどうあるべきかについて教えることはな
く、放っておいて自分で発見させる 0.60 -0.16 -0.06 0.06 0.27
固定24 この会社では、今後の自分に何が起こるのかという情報の大半は、公式な
伝達経路からというよりも、むしろ非公式な情報網（噂など）から得られる 0.57 -0.14 -0.06 0.18 0.40
固定18 この会社では、新しい職務の割り当てや研修がいつあるのか、個々の社員
ではほぼ分からない 0.56 -0.13 -0.15 0.14 0.33
順序16 この会社では、新人に対し、一連の特別な学習プログラムを経験させたりは
しない 0.51 -0.07 -0.05 -0.15 0.36
連続17 新人の仕事の仕方について、経験豊富な社員が指導することは、ほとんど
ない 0.47 -0.03 -0.27 0.19 0.41
公式14 当社における仕事知識の大半は、試行錯誤に基づく非公式な方法で習得さ
れる 0.44 -0.11 0.09 -0.12 0.46
固定12 この会社での昇進の仕方は、異動含む一定の計画に従うと、各自にはっき
りと伝えられる -0.21 0.69 0.17 0.20 0.59
順序22 昇進のためのステップは、この会社でははっきりと決まっている -0.26 0.64 0.18 -0.10 0.23
順序10 経験や業績を築くために必要な役割移動や職能間の異動は、この会社では
非常に明白である -0.16 0.55 0.28 0.07 0.31
連続11 新人であっても、身近な先輩社員を見れば、この会社での役割が明確にわ
かるようになっている -0.05 0.39 0.55 -0.09 0.29
付与15 新人がこの組織に適応できるように、既存社員はわざわざ手助けをする -0.06 0.06 0.55 0.05 0.33
連続5 この会社では、新人への助言や指導をベテランの主要な職責の一つとみな
している -0.15 0.29 0.54 -0.06 0.37
付与3 ほぼ全ての既存社員は、新人に対し、個人的に支援してあげている -0.01 0.05 0.52 -0.03 0.36
固定6 この会社では、他の社員の経験を観察することで、社内での将来の自分の
キャリア・パスが予想できる -0.08 0.34 0.45 0.09 0.52
付与21 周囲の期待レベルに到達するまでは、新人はお客様扱いである 0.11 -0.05 -0.05 0.59 0.39
公式8 部門の作業手順や仕事の仕方を完全に習得するまでは、新人に一般の通
常業務は課さない -0.02 0.14 0.04 0.58 0.38
固有値 1.85 1.65 1.63 0.89 6.01
寄与率（％） 11.57 10.28 10.16 5.53


















表 4. 相関行列 
 m s.d. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
1 社員数（人） 1,282 1,947 -
2 設立年数（年） 55 30 .252*** -
3 研修期間（月） 3 4 .026 .051 -
4 一人前（月） 22 13 .030 .234*** .171** -
5 資本金（百万円） 11,953 26,958 .189** .053 .004 .033 -
6 売上高（百万円） 132,697 677,705 .258*** .139* -.024 .016 .526*** -
7 経常利益（百万円） 6,085 20,308 .163** .023 .016 -.018 .641*** .853*** -
8 進取性 4.24 1.03 .042 -.358*** -.151* -.181** .108 .076 .055 （.792)
9 結果志向 3.67 1.55 -.059 -.171** -.030 -.075 .014 .021 .010 .073 -
10 協力志向 4.78 1.30 .162** .160** .099 .057 .074 .059 .015 -.143* -.204** -
11 非形式志向 3.83 1.50 -.076 -.234*** -.056 -.146* -.020 -.114 -.111 .207** .020 -.084 -
12 安定性 4.71 1.67 -.009 .180** .066 .044 -.003 .034 .026 -.415*** -.143* .038 -.188** -
13 精確性 3.77 1.12 .091 .113 .050 .038 -.100 -.097 -.076 -.062 -.040 -.012 -.068 .081 -
14 文化の強さ 3.68 0.69 .158** .011 .000 -.028 -.007 -.026 .018 .232*** -.193** .167** -.042 -.052 .122* （.798)
15 個人的戦術 2.46 0.65 -.092 -.004 -.053 .032 .011 .102 .025 -.093 .182** -.113 .045 -.060 -.045 -.460*** （.700)
16 内容的戦術 2.77 0.87 .103 .065 -.008 .040 .027 -.048 .001 .141* -.144* -.001 -.016 .117 .031 .339*** -.374*** （.737)
17 社会的戦術 3.29 0.64 .135* .081 -.052 .060 .017 .013 .024 .163* -.099 .092 -.176** .057 .038 .459*** -.234*** .491*** （.702)
注1. 対角線上の（　）内数字はα係数







表 5. 重回帰分析の結果 
個人的戦術 .243 6.40*** 14; 222 -.178 t=-2.73** -.457 t=-7.41***
文脈的戦術 .126 3.43*** 14; 223 .160 t=2.06* .209 t=3.00** .307 t=4.65***
社会的戦術 .284 6.33*** 14; 223 .147 t=2.02* - - .440 t=7.12***
 * p <.05 ,  ** p <.01 , *** p<.001
文化の強さ
β













 分析の結果、以下の 3 点が明らかになった。第一は、わが国上場企業の組織文化の次元
として、「進取性」、「成果志向」、「協力志向」、「自由志向」、「安全志向」、および「精確性」
の 6 次元が示唆されたことである。O’Reilly, Chatman, & Caldwell(1991)では革新性、安
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6.チャンスを逃さない(being quick to take advantage of opportunities) 




11.規則を大切にする(being rule oriented) 
12.分析的である(being analytical) 
13.細部に気を配る(paying attention to detail) 
14.精確である(being precise) 
15.チーム志向である(being team oriented) 
18.人間関係を大切にする(being people oriented) 
19.公平である(fairness) 
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20.個人の権利を尊重する (respect for the individual's right) 
21.寛容性がある(tolerance) 
22.形式ばらない(informality) 





34.業績への期待が高い(having high expectations for performance) 
37.雇用の安定(security of employment) 
42.周囲に適合する(fitting in) 
43.他者と協力して仕事をする(working in collaboration with others) 
44.仕事に対して熱意がある(enthusiasm for the job) 
46.規則に縛られない(not being constrained by many rules) 
47.質を大切にする(an emphasis on quality) 
50.社会的責任を果たしている(being socially responsible) 
51.結果志向である(being results oriented) 







































平成 20 年 4 月吉日 
〒102-8160 東京都千代田区富士見 2-17-1 
法政大学経営学部 






























① あなたのご年齢をお教え下さい。 満 歳








① 貴社の正規従業員数は、全部でだいたい何人くらいですか？ 約　　　　　　　　　　　 人くらい
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↓ ↓ ↓ ↓ ↓ ↓
1 安定性がある （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　）
2 予測可能である （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　）
3 革新的である （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　）
4 チャンスを逃さない （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　）
5 実験をいとわない （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　）
6 リスクを冒す （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　）
7 慎重である （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　）
8 自律性がある （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　）
9 規則を大切にする （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　）
10 分析的である （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　）
11 細部に気を配る （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　）
12 精確である （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　）
13 チーム志向である （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　）
14 人間関係を大切にする （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　）
15 公平である （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　）
16 個人の権利を尊重する （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　）
17 寛容性がある （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　）
18 形式ばらない （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　）
19 のんびりしている （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　）
20 アグレッシブである （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　）
21 行動志向である （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　）
22 イニシアチブをとる （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　）
23 達成志向である （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　）
24 業績への期待が高い （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　）
25 雇用の安定 （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　）
26 周囲に適合する （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　）
27 他者と協力して仕事をする （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　）
28 仕事に対して熱意がある （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　）
29 規則に縛られない （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　）
30 質を大切にする （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　）
31 社会的責任を果たしている （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　）
32 結果志向である （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　） （　　　　）
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